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IDENTYFIKACJA ROLI I WPLYWU PROJEKTOW
NA FUNKCJONOWANIE ORGANIZACJI

1. Wstep

Projekty odgrywaja coraz wazniejsza rolg w zyciu gospodarczym zar6wno §wia-
ta, jak i Polski. Dynamicznie rozwijaja si¢ metody zarzadzania projektami, stano-
wiace wazne zrodto doskonalenia tysiecy przedsigwzigC. Przedsigwzigcia te sg bar-
dzo réznorodne w sensie wartosci projektu, rodzaju branzy, czasu realizacji, jak
réwniez liczby 0sob zaangazowanych do projektu. W Polsce zainteresowanie dosko-
naleniem umiejgtno$ci w zarzadzaniu projektami jest bardzo duze. Po czgsci wynika
to ze wstapienia naszego kraju do struktur Unii Europejskiej, ktora wspomaga kraje
cztonkowskie, wspolfinansujac wytacznie projekty. To wymusza na polskich benefi-
cjentach wdrazanie projektow w wielu obszarach gospodarki poprzez roézne typy
organizacji, ktore odgrywaja rolg projektodawcoéw i zarzadzajacych projektami.

W opinii autora istnieje silny wptyw projektow na funkcjonowanie organizacji.
Skala i zasi¢g oddzialtywania projektow na wspotczesne organizacje jest przedmio-
tem prowadzonych badan. Gtownym celem przy$§wiecajacym owym badaniom jest
okreslenie roli i wptywu projektéw na rozwdj organizacji, do ktorych zaliczono
przedsigbiorstwa mate, srednie i duze, jednostki naukowo-badawcze, jednostki sa-
morzadu terytorialnego, uczelnie wyzsze i pozostate jednostki sektora publicznego.
Nalezy wigc postawi¢ pytanie, w jaki sposdb projekty zmieniaja oblicza organizacji,
w jakich obszarach oraz w ktérych momentach (etapach) rozwoju organizacji naste-
puje ta zmiana.

Badania te maja charakter pilotazowy i nie maja w petni charakteru reprezenta-
tywnego, jednak z naukowego punku widzenia celem ich jest wskazanie autorowi
wlasciwego kierunku analiz, gdyz tematyka owa dotyczy szerokiego zakresu od-
dzialywania projektow na biznes i na organizacje publiczne. Dodatkowa motywacja
badawcza podjetej tematyki jest to, ze w bogatej literaturze tematu bardzo mato
miejsca poswigca si¢ analizie wptywu projektow na zycie organizacji. Badania te nie
udzielily odpowiedzi na wiele pytan i watpliwosci, ktére zrodzily si¢ w trakcie ba-
dan i analizy wynikow, jednak wskazaty na wtasciwy kierunek poszukiwan.
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Badania pilotazowe przeprowadzono w 153 podmiotach na terenie Dolnego Sla-
ska. Przeprowadzono je metoda wywiaddéw oraz obserwacji uczestniczacej. Wywia-
déw udzielaly osoby realizujace projekty i zarzadzajace nimi. Natomiast obserwacja
uczestniczaca byta mozliwa ze wzgledu na udziat autora w realizowanych projek-
tach w roli doradcy. W wyniku przeprowadzonych analiz identyfikowano nieprawi-
dtowosci w zarzadzaniu projektami, dociekano ich przyczyny oraz starano si¢ usta-
li¢, czy osoby zarzadzajace projektami wykorzystuja w tym celu metody i narzedzia
uwazane w krajach rozwinigtych za standardy stosowane w tego typu przedsigwzig-
ciach. Analizowano wptyw projektow na funkcjonowanie badanych organizacji.
W tabeli 1 zaprezentowano rodzaj i liczbg badanych jednostek oraz liczbg projektow.

Tabela 1. Liczba i struktura badanych jednostek

Liczba badanych jednostek | Liczba badanych projektow
Jednostki samorzadu terytorialnego 33 48
Uczelnie publiczne 2 3
Jednostki opieki zdrowotnej 5 5
Przedsigbiorstwa mate 98 107
Przedsigbiorstwa $rednie 12 22
Przedsigbiorstwa duze 3 4
Suma 153 189

Zrbdto: opracowanie wlasne.

2. Projekt i zarzadzanie projektem

Majac na uwadze pragmatyczne podej$cie do badanego problemu, przyjmuje si¢
definicje opisujace badane zagadnienie za instytucjami profesjonalnie zajmujacymi
si¢ metodyka zarzadzania projektami. W prowadzonych rozwazaniach przyjegto defi-
nicje projektu i zarzadzania projektem za Project Management Institute w USA. In-
stytucja ta (jak wiadomo) jest Swiatowym liderem w zakresie rozwoju metod zarza-
dzania projektem i od kilkudziesigciu lat ustanawia standardy w tym zakresie
[Kompendium wiedzy o... 2003].

Czym zatem jest projekt? Projekt jest to przedsigwzigcie, w ktorym precyzyjnie
zdefiniowano cel, jego poczatek i koniec oraz budzet.

Z kolei zarzadzanie projektem to proces sterowania i zastosowania dostepne;j
wiedzy, umiejetnosci, narzedzi i technik w celu spetnienia oczekiwan zleceniodaw-
cow projektu. W procesie tym winno si¢ dazy¢ do efektywnego wykorzystywania
niezbednych zasobow ludzkich, rzeczowych, finansowych i informacyjnych do osia-
gnigcia celu.

Wsparciem finansowym dla owych projektow moga by¢ dotacje unijne, przez
ktore rozumie sig¢ srodki finansowe przekazywane instytucjom na zasadzie refunda-
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cji juz poniesionych kosztow kwalifikowanych ponoszonych na realizacj¢ projektu.
Zrédtem dotacji dla badanych przedsigbiorcow jest Europejski Fundusz Rozwoju
Regionalnego. Sposob korzystania z tych dotacji okresla tzw. program operacyjny,
czyli dokument opisujacy cele, kryteria i procedury korzystania z dotacji unijnych
oraz z budzetu panstwa dla danego rodzaju wsparcia.

Zarzadzanie projektem winno si¢ odbywac zgodnie z okre$lona metodyka. Jej
najbardziej znana, ceniona w §wiecie i powszechnie stosowana posta¢ opracowato
Stowarzyszenie Project Management Institute (zob. [Duncan 1996]).

Inna propozycja metodyczna w dziedzinie zarzadzania projektem jest koncepcja
zwana PRINCE. Opracowano ja w Wielkiej Brytanii na podstawie wieloletnich
doswiadczen zwigzanych z realizacja ogromnej liczby projektow. PRINCE, czyli
PRojects IN Controlled Environments (projekty w sterowalnym otoczeniu), jest zareje-
strowanym i zastrzezonym przez Office of Government Commerce znakiem handlo-
wym, a prawa autorskie pozostaja w posiadaniu rzadu Wielkiej Brytanii. W 1996 r.
powstata zmodyfikowana wersja tej metody pod nazwa PRINCE-2, dostosowana do
potrzeb réznych typow projektow.

Warto wreszcie wymieni¢ metodg zarzadzania projektem, ktora jest szczeg6dlnie
wazna z punktu widzenia prowadzonych tu rozwazan — jest nia Project Cycle Mana-
gement. Metoda ta przeznaczona jest do zarzadzania projektami finansowanymi ze
srodkéw Unii Europejskiej, szczegolnie za$ tzw. projektami szkoleniowymi. Zostata
ona opracowana w 1991 r. na zlecenie Komisji Europejskiej. W Polsce w roku 2004
Ministerstwo Gospodarki, Polityki Spolecznej i Pracy wydato podrecznik opisujacy
te¢ metodyke w kontekscie zarzadzania projektami finansowanymi z Europejskiego
Funduszu Spotecznego.

Znajomo$¢ tych metod oraz wlasciwe ich stosowanie stwarza mozliwos¢ osia-
gnigcia skutecznosci w zarzadzaniu projektem. Dla instytucji korzystajacych z fun-
duszy unijnych istotne jest zwlaszcza poznanie i poprawne stosowanie tych metod,
ktore dotycza zarzadzania projektem wspotfinansowanych ze srodkow UE. Komisja
Europejska wyznaczyta réwniez standardy zarzadzania wszystkimi projektami
wspotfinansowanymi z Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego i Europej-
skiego Funduszu Spotecznego obowiazujacych w Polsce w latach 2004-2013. Stan-
dardy te zawarto w podrgcznikach do programéw operacyjnych, uzupetnieniach do
nich, rozporzadzeniach, generatorze wnioskow i we wzorach dokumentow aplika-
cyjnych dostepnych na stronach internetowych poszczegolnych programow opera-
cyjnych. Najwazniejsze w analizie poziomu skutecznosci pozyskiwania dotacji jest
wigc przestrzeganie standardow postgpowania zatozonych przez darczyncow i wy-
znaczone przez nich instytucje.

Preferowana przez instytucje zarzadzajace i wdrazajace programy operacyjne
metodyka zarzadzania projektem zaktada realizacjg pigciu wzajemnie powigzanych
proceséw [Roszkowski, Wiatrak 2005]:

1) rozpoczecia projektu (inicjacji) — jest to identyfikacja potrzeby i zrodet finan-
sowania z funduszy unijnych, wstgpne definiowanie wymagan odnoszacych si¢ do
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projektu wraz z weryfikacja zatozen projektu i decyzja o zatwierdzeniu projektu i
kontynuowaniu prac nad nim;

2) planowania realizacji projektu — jest to doprecyzowanie celdw projektu, wy-
bor najlepszego z dostepnych sposobdw osiagania planowanych celéw, opracowanie
matrycy logicznej dla projektu, harmonogramu prac wynikajacego z terminu aplika-
cyjnego do programu operacyjnego, pozyskanie niezbednych zasobdéw i okreslenie
czasu realizacji projektu;

3) realizacji projektu — to przede wszystkim koordynacja wszystkich zaplanowa-
nych dziatan i organizacja niezbgdnych zasobow do przeprowadzenia projektu;

4) kontroli projektu — etapowej i koncowej, ktorej celem jest monitorowanie
postepu prac i pomiar postgpu prac zgodnie z przyjetym harmonogramem, a takze
weryfikacja zgodnosci zapisow projektu z realizacja i wytycznymi programu opera-
cyjnego;

5) zakonczenia projektu (finat) — formalnej oceny skutecznos$ci dziatan i akcep-
tacji wyniku koncowego projektu. Uzyskanie $wiadectwa rozliczenia pomocy unij-
nej 1 wnioski.

Warto rowniez uswiadomic, iz zarzadzanie projektem wspotfinansowanym z UE
rozpoczyna si¢ z chwila powstania potrzeby u pomystodawcy projektu, a konczy w
momencie otrzymania dotacji. Ponadto jednostka aplikujaca musi zagwarantowac
trwato$¢ celow projektu przez kolejne 5 lat [www.parp... 2006].

3. Zarzadzanie projektami w dolnoslaskich przedsi¢biorstwach
i jednostkach sektora publicznego — wyniki badan pilotazowych

Jak wspomniano we wstgpie, badania przeprowadzono w 40 jednostkach sektora
publicznego i 113 przedsigbiorstwach, ktore wystapity o dotacje z nastgpujacych
programow pomocowych:

1) Zintegrowanego Programu Operacyjnego Rozwoju Regionalnego (ZPORR),

2) Mechanizmu Finansowego Europejskiego Obszaru Gospodarczego i Norwe-
skiego Mechanizmu Finansowego,

3) Sektorowego Programu Operacyjnego Restrukturyzacja i Modernizacja Rol-
nictwa oraz Rozwoj Obszaréw Wiejskich,

4) Programu Wspotpracy Migdzyregionalnej Interreg I11 A,

5) Sektorowego Programu Operacyjnego Wzrost Konkurencyjno$ci Przedsig-
biorstw,

6) Phare 2003.

Badania obejmowaty projekty z réznych rund aplikacyjnych z lat 2004 i 2005.

Proba udzielenia odpowiedzi na pytania postawione we wstepie artykutu sktoni-
ta autora do zbadania, czy badane jednostki korzystaja z pomocy doradcow ze-
wnetrznych lub przedsigbiorstw specjalizujacych si¢ w zarzadzaniu projektami
wspoétfinansowanymi ze srodkow UE. Wyniki wykazatly, ze wszystkie badane jed-
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nostki (153) podjety decyzje¢ o wspotpracy w tym zakresie z podmiotem zewngtrz-
nym, aczkolwiek w r6znym stopniu.

Waznym zrédtem informacji o sposobie zarzadzania projektem sa wyniki badan,
przedstawiajace pi¢¢ roznych etapow (faz), w ktére zaangazowano podmioty ze-
wnetrzne, sg to: procesy inicjacji, planowania, realizacji, kontroli i zakonczenia pro-
jektu. Najwyzszy stopien zaangazowania wystgpuje w procesie inicjacji (157), gdyz
sytuacja ta jest zwigzana z opracowywaniem kompletu dokumentacji aplikacyjne;j.
Podobnie jest w procesie zakonczenia projektu (142), w ktorym kluczowa role
odgrywa umiejgtne rozliczenie poniesionych kosztow i otrzymanie refundacji. Za-
angazowanie w proces planowania potwierdzone zostato w 53 przypadkach. Takie
zachowania preferowane przez przedsigbiorcow i jednostki publiczne wiaza sig naj-
prawdopodobniej z minimalizacja ryzyka nieotrzymania dotacji. Najmniejsze zaan-
gazowanie podmiotow zewngtrznych zauwazalne jest w procesach realizacji (22)
i kontroli (23). Badane podmioty nie czuja koniecznosci ponoszenia dodatkowych
kosztoéw, uwazajac, ze moga zrealizowac ten proces samodzielnie.

Skoro najczesciej zarzadzanie tego typu projektami zleca si¢ podmiotom ze-
wngetrznym, to nasuwa si¢ pytanie, kto, np. w jednostce samorzadu terytorialnego,
przedsigbiorstwie czy uczelni (zleceniodawcy), zarzadza pracami podmiotu ze-
wngtrznego. Badanie wykazato w badanych jednostkach, jakie funkcje petnia osoby
zarzadzajace projektami. Najczesciej zadanie to realizuje wiasciciel przedsigbior-
stwa (92), zastgpca kierownika jednostki (43), nastgpnie kierownicy jednostek (12),
kierownicy funkcjonalni (5), pracownicy operacyjni (5) oraz kierownik projektu (3).
Wyniki takie moga sugerowac¢ duze zaangazowanie naczelnego kierownictwa jed-
nostki w proces pozyskiwania dotacji z UE oraz priorytetowe traktowanie tego typu
projektow. Jednak z punktu widzenia metodyk zarzadzania najwlasciwszym rozwia-
zaniem jest oddanie zarzadzania projektem ,,w rgce” kierownika projektu, co w ba-
daniach potwierdzito si¢ tylko trzykrotnie.

Nastepna kategoria badawcza dotyczyta uzyskania odpowiedzi na pytanie, czy
stosowanie metody zarzadzania projektem ma wptyw na otrzymanie dotacji dla jed-
nostki. Na tak sformutowane pytanie pozytywnie odpowiedziato 113 beneficjentow,
18 nie miato w tej kwestii wyrobionej opinii, 22 uznato, ze ZP nie ma wptywu na
decyzje komisji o przyznaniu dotacji, gdyz zasady ich przyznawania sa niezrozu-
miate, skomplikowane i uznaniowe. Badani, ktoérzy pozytywnie ocenili wykorzysta-
nie koncepcji zarzadzania projektem w procesie aplikowania i rozliczania dotacji
unijnych, wskazywali nastgpujace zalety i wady tej metody. Za zalety ZP uznano:

1) korzysci wynikajace z przemy$lenia i przedyskutowania zakresu projektu,

2) efektywniejsza organizacjg pracy,

3) czytelny podziat zadan i obowiazkdéw migdzy stronami kontraktu,

4) krotki czas realizacji dokumentacji aplikacyjnej,

5) optymalizacjg zakresu rzeczowego projektu z sytuacja finansowa jednostki.

Natomiast za wady ZP uznano:

1) konieczno$¢ zakupu specjalistycznego oprogramowania, np. MS Project,
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2) trudnos¢ obstugi specjalistycznego oprogramowania,

3) wysoki stopien skomplikowania koncepcji.

W celu uszczegotowienia badanej kwestii zapytano osoby w badanych jednost-
kach czy zarzadzajac projektem wspotfinansowanym z UE, wykorzystuja wskazane
narzgdzia zarzadzania projektem. Wigkszo$¢ badanych wskazata na stosowanie za-
rzadzania projektem lub jego elementéw. Wszystkie badane jednostki uzywaty pla-
nu projektu i harmonogramu Gantta (157). Gros projektow prowadzone byto z wy-
korzystaniem pracy zespotowej (94). Dla 31 projektéw wykonano matryce logiczna.
Pozostate narzedzia zarzadzania projektem mozna statystycznie potraktowac jako
niestosowane w probce badawczej, sa to: plany uzupetniajace, plan zamknigcia pro-
jektu, struktura podziatu pracy, $ciezka krytyczna i metoda warto$ci wypracowane;j.

Nastepne pytanie podyktowata che¢ weryfikacji hipotezy o stosowaniu spraw-
dzonych metod postgpowania w obszarze zarzadzania projektem. Wyniki pokazaty,
ze tylko 4 jednostki potwierdzity, iz postgpuja zgodnie z dwiema metodykami — PMI
i PCM. Pozostate jednostki nie stosuja zadnej metodyki i korzystaja tylko z wybra-
nych narze¢dzi wspomagajacych zarzadzanie projektem.

4. Zakonczenie

Badania pilotazowe przeprowadzone w dolnoslaskich przedsigbiorstwach i jed-
nostkach sektora publicznego pozwalaja sformutowaé kilka waznych wnioskéw
1 spostrzezen:

1. We wszystkich badanych jednostkach wystepuja projekty (189) i sa to r6zno-
rodne projekty. Wynik ten moze sugerowac¢ duzy uniwersalizm i tatwo$¢ zastosowa-
nia podejscia projektowego we wspotczesnych organizacjach.

2. Projekty wystepuja najczesciej w takich obszarach funkcjonowania organiza-
cji, jak inwestycje, produkcja, badania i rozwdj, system informacyjny, nowe techno-
logie i innowacje.

3. W opinii beneficjentow badane projekty pozytywnie oddzialywajq na organi-
zacjg, przynoszac jej korzysci finansowe, czasowe, jako$ciowe i1 organizacyjne.

4. W wigkszo$ci badanych jednostek geneza zainteresowania tematyka projek-
tow wynika z checi pozyskania dofinansowania z UE dla projektéw potrzebnych dla
rozwoju organizacji — realizacji strategii.

5. Badane podmioty ocenity wplyw projektow na poszczegdlne fazy rozwoju
organizacji w sposob nastepujacy:

1) w fazie inicjacji organizacji pomyst na realizacje projektu czgsto stanowi
podstawe dla zatozycieli do decyzji o utworzeniu przedsigbiorstwa,

2) w fazie rozwoju projekty dynamizuja dziatania organizacji, pozwalajac za-
spokoi¢ potrzeby rosnacego popytu klientow, np. wprowadzenie nowego produktu,
uruchomienie nowe;j linii technologicznej celem zwickszenia wydajnosci lub dywer-
syfikacji prowadzonej dziatalnosci,
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3) w fazie dojrzatosci projekty stanowia jedno z narze¢dzi doskonalenia organi-
zacji, ktora zauwaza stabilizacj¢ przychodow oraz wysokie koszty; nasuwaja si¢
wtedy pomysly na racjonalizacjg i optymalizacj¢ funkcjonowania organizacji, w tym
na optymalizacj¢ kosztow, np. projekt wdrozenia budzetowania i controllingu,

4) w fazie schytku realizowane sa dwa typy projektow; pierwszy i najczesciej
stosowany polega na probie ratowania sytuacji ekonomicznej przez realizacj¢ r6z-
nych projektow, drugi —na przeprowadzeniu projektu sprawnej likwidacji i zamknig-
ciu podmiotu.

6. Badane jednostki w procesie pozyskania dotacji chca wspolpracowac z wy-
specjalizowanymi podmiotami, jednak nie zlecaja im calosci prac koniecznych do
pelego zrealizowania projektu, lecz tylko te, ktore wiaza si¢ z wysokim ryzykiem
popelnienia biedow.

7. Wigkszo$¢ badanych podmiotéw dostrzegta kilka waznych korzysci wyni-
kajacych z metody zarzadzania projektem, a mianowicie: wigksze prawdopodo-
bienstwo uzyskania dotacji, efektywniejsza organizacje pracy, korzysci wynikajace
z lepszego przemyslenia i przedyskutowania zakresu projektu, czytelny podziat za-
dan i obowiazkdéw migdzy stronami kontraktu, krotki czas realizacji dokumentacji
aplikacyjnej, optymalizacje zakresu projektu z sytuacja finansowa jednostki.

8. Sprawy zwiazane z zarzadzaniem projektem po stronie beneficjenta najcze-
$ciej prowadzi najwyzsze kierownictwo jednostki. Niestety tylko w kilku przypad-
kach udato si¢ potwierdzi¢ zasad¢ wywodzaca si¢ ze Swiatowych standardow ZP, ze
cato$cig prac zwiazanych z zarzadzaniem projektem koordynuje kierownik projektu.

9. Najpopularniejsze narzedzia stosowane w zarzadzaniu projektem to: plan
projektu, praca zespotowa, harmonogramowanie (Gantt) i matryca logiczna.

10. Podejscie projektowe i zarzadzanie projektem (ZP) podnosi efektywnos¢
dziatan badanych jednostek w procesie przygotowywania, realizacji i rozliczania
projektow wspotfinansowanych z UE. ZP moze podnies¢ skutecznos¢ pozyskiwania
funduszy UE pod warunkiem konsekwentnego stosowania metodyki zarzadzania
projektem, ktdra stanowi §wiatowy standard, oraz wigkszego zaangazowania w re-
alizacj¢ projektow specjalistycznych jednostek zewngtrznych.

Autor ma $wiadomos$¢ wystgpowania licznych ograniczen i stabosci przeprowa-
dzonych badan, jednak charakter i przebieg tych badan wskazal wiasciwy i docelo-
wy kierunek dziatan. Autor zamierza dokonac bardziej szczegdtowej analizy roli
1 wptywu projektow na rozwoj organizacji gospodarczych.
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THE IDENTIFICATION OF THE ROLE AND IMPACT OF PROJECTS
ON ORGANIZATION FUNCTIONING

Summary

The aim of this article is to present the various ways of managing projects by the EU in private and
public sector institutions. The results of studies carried out show that these projects have a strong influ-
ence on the situation of a company and that the international standards of project management are not
being used in most of private and public sector institutions.

Grzegorz Krzos — dr, adiunkt w Katedrze Teorii Organizacji i Zarzadzania Uniwersytetu Ekono-
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